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Resumen

El direccionamiento estratégico en la organizacion del trabajo de las empresas que operan en
el sector de las telecomunicaciones en Venezuela ha sufrido modificaciones, debido a que el mismo
se encuentra en un ambiente dinamico, que implica una continua mejora tecnologica; y por tanto, sus
procesos se ven afectados y reformados en base a las mismas. En este sentido, los segmentos de In-
ternety television por cable, han estado adaptandose al crecimiento progresivo, estableciendo estra-
tegias operativas que determinan su permanencia y competitividad en el mercado. Ello motivé a cla-
sificar las estrategias implementadas en la organizacion del trabajo de las empresas de dichos secto-
res. El tipo de investigacion fue descriptiva y disefio de campo. Teéricamente el estudio se sustentd
en la escuela de posicionamiento bajo la perspectiva de Porter (2000), asi como, Thompson y Strick-
land (2004). Los datos fueron recogidos mediante entrevistas semiestructuradas aplicadas directa-
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mente en las empresas, a saber: CANTV, Net Uno, Intercable, Procedatos y Movistar. Se concluyé,
segun la determinacién de grupos estratégicos, que en su mayoria la orientacion estratégica de las
empresas de Internet y television por cable es hacia el posicionamiento por costos, buscando la efi-
ciencia operativa y una mayor rentabilidad en el mercado por medio del ofrecimiento de precios méas
bajos, como consecuencia de la disminucién de los costos de operacion.

Palabras clave:  Organizacion del trabajo, estrategias, costos, posicionamiento, telecomunica-

ciones.

Internet and Cable TV in Venezuela:
A Strategic Look

Abstract

Strategic direction in the organization of work for companies that operate in the telecommuni-
cations sector in Venezuela has suffered modifications, because the sector is immersed in a dynamic
environment, which implies continuous technological improvement; therefore, its processes are af-
fected and reformed on the basis of the same. In this respect, the Internet and cable television seg-
ment has been adapting to the progressive growth, establishing operative strategies that determine
its permanency and competitiveness in the market. This motivated a classification of the strategies
implemented in organizing the work of the companies in the above-mentioned sectors. The type of in-
vestigation was descriptive with a field design. Theoretically, the study was based on the school of po-
sitioning from Porter’s perspective (2000), as well as that of Thompson and Strickland (2004). Infor-
mation was gathered by means of semi-structured interviews applied directly in the companies,
namely: CANTV, Net Uno, Intercable, Procedatos and Movistar. It was concluded that, according to
the determination of strategic groups, in the main, the principal strategic orientation of Internet and ca-
ble TV companies is toward positioning by costs, seeking operative efficiency and greater profitability
in the market by offering the lowest prices, as a consequence of decreasing operational costs.

Key words:

1. Introduccién

Las telecomunicaciones en el ambito
internacional han tomado un gran auge en
los Ultimos afios, como consecuencia de la
velocidad de procesamiento de informa-
cién requerida en los diferentes sectores de
la economia, sobre todo, en el caso de in-
ternet, ya que conforma herramientas con
un elevado valor de mercado, por su inter-
vencion real en los mecanismos de dis-
tribucion y asignaciéon de recursos, mate-
rias primas, comercializacion, entre otros.
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Labor organization, strategies, costs, positioning, telecommunications.

En el caso de Venezuela, la aper-
tura del sector de telecomunicaciones
en el afio 2000 estimul6 la inversion en
tecnologia, y como consecuencia de
ello las empresas que funcionan en los
rubros de Internet y television por cable
en el pais han venido modificando pau-
latinamente la organizacion del trabajo,
con la finalidad de agilizar los procesos
operativos y reducir los costos para res-
ponder competitiva y oportunamente a
los cambios del mercado y a la compe-
tencia nacional.
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En este sentido, la direccion estraté-
gica funciona como el elemento mediador
para el uso adecuado de los avances del
mercado y el logro de la adaptacién al mis-
mo; por lo cual, al estudiar las estrategias
utilizadas se puede observar el funciona-
miento de los elementos estratégicos den-
tro de dichas organizaciones; y directa-
mente, en la organizacion del trabajo.

En efecto, las estrategias son cur-
sos de accién que establece la organiza-
cion en sus distintos niveles (corporativo,
de negocios, funcionales u operativos),
pero referidas a lineamientos especificos
que determinaran la eficiencia o la cali-
dad como sus fines principales (liderazgo
en costes, diferenciacion o nichos de
mercado). Por lo cual, en base a esta
perspectiva, se procedera a realizar la
clasificacion de las estrategias imple-
mentadas en las empresas de Internet y
suscripcion por cable en Venezuela.

A través de este trabajo fue posible
conocer las practicas y cursos de accion
aplicados por las empresas; asi como,
considerar la interrelacién entre la varia-
ble y los elementos estudiados y la co-
rrespondencia de la empiria con los enfo-
ques tedricos de la administracion cienti-
fica, especialmente en cuanto a adminis-
tracion estratégica. Para lo cual, el traba-
jofue desarrollado mediante un tipo de in-
vestigacion descriptivo, presentando las
estrategias tal cual como fueron recolec-
tadas en el mercado.

El disefio de investigacion fue de
campo, recolectando los datos de la reali-
dad y presentandolos tal cual como se
observaron. Como técnica se llevo a cabo
la entrevista, mediante el uso de un cues-
tionario semiestructurado aplicado a los
gerentes y cargos medios de las empre-

sas en cuestion, dichos cargos relaciona-
dos directamente con las areas de perso-
nal, operaciones o mercadeo, especifica-
mente los encargados del establecimien-
to de las estrategias en las referidas
areas, contrastando asi, las diferentes
opiniones y puntos de vistas del personal.
Es importante, dejar claro que las entre-
vistas se identifican con los nombres de
las empresas a fin de mantener la confi-
dencialidad de las personas entrevista-
das en las empresas, en relacién a la in-
formacion suministrada.

Con base a lo anterior, se describen
las estrategias detectadas en la recopila-
cién de la informacion, para luego identifi-
car la tipologia a la que responden, a tra-
vés del enfoque de la escuela de posicio-
namiento de Porter (2002), asi como,
Thompson y Strickland (2004), por lo cual,
se puede decir, que el trabajo pretende
contrastar la teoria de dichos autores con
la empiria; presentando las estrategias
conjuntamente con la teoria utilizada.

2. Estrategias implementadas
por las empresas de Internet y
Televisiéon por cable en
Venezuela.

El presente apartado, se inicia des-
cribiendo las estrategias empleadas por
los operadores, basados en la concep-
cion de Porter (2002), para establecer si
las mismas se encuentran orientadas es-
tratégicamente al liderazgo en costos, la
diferenciacién o la concentracion; asi
como, los niveles sobre los cuales fueron
establecidas, a saber: corporativo, de ne-
gocio funcional y operativas (Thompsony
Strickland, 2004).

Es importante destacar, que los
nombres asignados a las estrategias han
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sido producto de un consenso con el gru-
po de investigacién en funcion de los ele-
mentos agrupados dentro de cada una de
ellas, es decir, no responden a nomencla-
turas obtenidas de categorias tedricas. La
agrupacioén y descripcion de las estrate-
gias se llevaron a cabo tomando en cuenta
las que fueron implementaron ambas em-
presas, las cuales se denominan “grupos
estratégicos” segun Porter (2000).

a)Estrategia especializacion del
trabajo

De acuerdo a la informacién reco-
lectada el tipo de especializacién encon-
trado fue funcional, por medio del cual se
asignan tareas de forma individual, en
base a una funcion especifica (produc-
cion, ventas, finanzas o mercadeo) y de-
pendiendo de la posicion o cargo. El agru-
pamiento funcional que aplican estas em-
presas permite que los empleados desa-
rrollen un conocimiento especifico, habili-
dades y destrezas, pero solo dentro de la
funcion desarrollada.

La accién de agrupar labores por
especialidad funcional se suele designar
forma de organizacion unitaria o forma U,
porque coloca cada funcién primaria en
una unidad de negocio principal. Las la-
bores individuales estan caracterizadas
por la asignacion de tareas; por ejemplo,
todas las labores de ventas de la organi-
zacion se agrupan para formar un depar-
tamento de ventas y todas las labores de
servicio se agrupan para formar el depar-
tamento de servicio, éstos departamen-
tos se encargan de administrar sus fun-
ciones particulares para aplicarlas a las li-
nea entera de productos de la empresa
(Brickley et al., 2005: 118).

Con esta estrategia, las operadoras
que prestan el servicio de Internet y televi-
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sion por cable buscan fomentar la coordi-
nacion de actividades efectiva en las
areas operativas. En Procedatos (2007);
Movistar (2007); CANTV (2007) y Net
Uno (2007) el jefe de departamento asig-
na empleados a tareas especificas con
base a su actual carga de trabajo y expe-
riencia; logrando con esto fomentar la ex-
periencia operativa, definir una ruta de
ascenso hacia puestos superiores para
los empleados y permitiendo utilizar las
habilidades de la persona. En Proceda-
tos, CANTV, Net Uno y Movistar se pudo
observar que a pesar de la asignacion de
tareas en forma individual no excluye la
posibilidad de otorgar apoyo entre car-
gos, lo cual hace que el supervisor pueda
asignar de un momento a otros emplea-
dos en funcién de las necesidades.

Para Koontz y Weihrich (1994: 268)
el agrupamiento de actividades de acuer-
do con las funciones de una empresa
abarca todo lo que las empresas hacen
normalmente. En éstas empresas las ta-
reas se encuentran enumeradas y especi-
ficadas en los manuales de descripcion de
cargos. Esta agrupacion trae desventajas
paralas empresas, como problemas signi-
ficativos de coordinacién entre departa-
mentos ocasionando largas demoras en el
servicio de atencion al cliente. Dando
como resultado, que en vista a la multiplici-
dad de actividades a desarrollar, los em-
pleados se concentren en su meta indivi-
dual en detrimento de la meta global.

Segun entrevistas realizadas a
CANTV (2007), Movistar (2007) y Net
Uno (2007) se pudo constatar que los em-
pleados estan concentrados a sus cargos
y departamentos; por ejemplo, los em-
pleados que se encuentran en mercadeo
no muestran interés o en muchos casos
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desconocen la importancia de una activi-
dad que requiere el departamento de
ventas y no le brinda su apoyo para su
realizacién, siendo esto una desventaja
donde cada trabajador o area funcional
esta concentrado en su tarea, y lo impor-
tante es alcanzar o cumplir con sus obli-
gaciones, enfocandose en lo particular y
olvidandose de los resultados generales,
nadie se hace responsable de los resulta-
dos de la institucion como un todo, y por
ello, la dificultad de coordinar las diferen-
tes "islas” en que se convierten cada uni-
dad funcional.

En funcién de la clasificaciéon, en
cuanto a la especializacion del trabajo,
las empresas de television por cable e In-
ternet en Venezuela asignan tareas de
forma individual segun el cargo ocupado
(CANTV, 2007; Intercable, 2007; Net
Uno, 2007; Movistar, 2007), basandose
en una division del trabajo de tipo funcio-
nal, concentrando las labores del perso-
nal y logrando la especializacién del tra-
bajo, con lo cual, se observo, que esta di-
visién vuelve al individuo muy centrado
en su actividad o funcién, dejando de lado
las actividades que se desarrollan a su al-
rededor, es decir, individualizando el tra-
bajo, a excepcién de ciertos casos (Pro-
cedatos, 2007) en los que al trabajar por
proyectos se fomenta el desarrollo del
trabajo grupal.

Esta estrategia se inserta dentro de
la clasificacion de diferenciacion de las
estrategias de Porter (2000), la misma
garantiza que el servicio llegue de forma
eficiente al cliente mediante personal que
cuenta con una especificacion de sus fun-
ciones, pero al mismo tiempo debe tener-
se cuidado en funcion de que al llegarala
superespecializacion se puede incurriren

la desvinculacién de los individuos del
resto de los cargos, que en conjunto re-
presentan los procesos completados y el
logro de los objetivos de la organizacion.

Tomando en cuenta los niveles en
los cuales se establece la estrategia, se
puede decir que la misma se encuentra
entre las estrategias de negocio de
Thompson y Strickland (2004) debido a
que se establece para definir el negocio,
ya que la organizacién como negocio tie-
ne establecidos manuales y funciones
especificas en relacion de las areas que
se manejan, por lo cual, ya la estructura,
cargos y funciones se encuentran prees-
tablecidos desde las sedes principales.

b)Estrategia indicadores de me-
dicion.

Para medir el desempefio de una
empresa o unidad ya sea en calidad, pro-
ductividad, costo, seguridad, entre otros,
se necesita tener herramientas de medi-
cion. Entre ellas, el indicador de gestion
es la expresién cuantitativa del comporta-
miento o desempefio de una empresa o
departamento, cuya magnitud, al ser
comparada con algun nivel de referencia,
podra estar sefialando una desviacion
sobre la cual se tomaran acciones correc-
tivas o preventivas segun el caso (Corpo-
racion Andina de Fomento, 1991:34).

Un sistema de medicién funciona
como un panel de control para que la or-
ganizacion o cada departamento pueda
segun Chiavenato (2006) evaluar el de-
sempenfo e indicar las acciones correcti-
vas necesarias, apoyar la mejora del de-
sempefio, mantener la convergencia de
proposito y la herencia de esfuerzo en la
organizacion de la integracién de estrate-
gia, garantizando acciones futuras que
posibiliten alcanzar mejores resultados.
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Las empresas CANTV (2007); Net
Uno (2007); Movistar (2007); Procedatos
(2007) e Intercable (2007) emplean indi-
cadores para medir el desempefio de los
trabajadores y el servicio, entre los indi-
cadores que aplican se encuentran:

— Ejecucién del plan.
Tiempo de atencién al cliente.
— Disponibilidad del servicio.
Medicion de clima organizacional.
Las empresas de television por cable
e Internet manejan los indicadores de de-
sempefio en relacion a la evaluacion de de-
sempenfio, que es obligatoria a toda la orga-
nizacion, evaluando en los empleados ele-
mentos como eficiencia, eficacia y produc-
tividad, ello para medir si los empleados
cumplieron las metas y en el tiempo esta-
blecido. En Procedatos (2007) y Movistar
(2007) se consideran como referencia,
para la definicién de los porcentajes de au-
mento de salario que se dan de forma
anual, del mismo modo, tanto Procedatos
(2007) como Net Uno (2007) sefialan que
esto no excluye que algunos supervisores
pueden tener su propia evaluacion de de-
sempefio y que ésta sea aplicada con ma-
yor frecuencia que la obligatoria.

La estrategia de indicadores de me-
dicién permite asegurar el logro de metas y
objetivos, mediante la medicién continua
de los estandares, como el caso de eficien-
cia, productividad, entre otros. Los indica-
dores de medicion son establecidos en fun-
cién de observar el desempefio de cada
unidad para asegurar el logro de los objeti-
vos organizacionales (CANTV, 2007; Inter-
cable, 2007; Net Uno, 2007 y Procedatos,
2007), sin dejar de lado, que en algunos ca-
sos se llevan a cabo en funcion de linea-
mientos internacionales (Movistar, 2007).
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Esta estrategia se inserta dentro de
las estrategias genéricas de liderazgo en
costos, debido a que en la busqueda del
cumplimiento de las metas y al asegurar
el logro de los objetivos y estandares pre-
establecidos se logra la reduccién de los
costos asociados a los retrabajos y retra-
sos en el cumplimiento de dichos objeti-
vos. Por otro lado, no debe olvidarse que
mediante el establecimiento de indicado-
res en funcion de la evaluacion del de-
sempefio, se fomenta la competitividad
interna para el logro de un mejor servicio
que resultara en beneficios al cliente. Sin
dejar de lado que mediante la obtencion
de los indices puede fomentarse el mejo-
ramiento de los procesos sobre la marcha
(Intercable, 2007).

Los indicadores son establecidos
desde los altos niveles organizacionales
(CANTV, 2007; Intercable, 2007; Net
Uno, 2007; Movistar, 2007 y Procedatos,
2007), ubicandose dentro de las estrate-
gias corporativas de Thompson y Strick-
land (2004), debido a que los indicadores
de desempefio generalmente se ubican
dentro de los lineamientos de las organi-
zaciones internacionales y son traspola-
das a las unidades de negocios para ase-
gurar la eficiencia organizacional.

c)Estrategia rotacion interna del
personal

Mediante la rotacién interna del
personal se busca lograr la incursion del
personal en diversas areas o secciones
del departamento o unidad del cual for-
maban parte, dicha incursién se denomi-
na rotacién o transferencia interna de
personal, permitiendo contar con traba-
jadores y equipos de trabajo capaces de
cumplir con sus funciones y tareas direc-
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tas; para que el proceso de trabajo conti-
nue ante la falta de alguno de los trabaja-
dores.

Estos elementos se solapan con
los postulados de la teoria neoclasica,
relacionados con la especializacion, los
cuales parten segun Melinkoff (1990) de
la idea de que los miembros de un grupo
organizado podran tener alcances y con-
tenidos diversos, ya que han sido refor-
mados por los adelantos técnicos de la
organizacion y de la direccion, asi como
el desarrollo social y tecnoldgico que han
hecho mas flexible y productiva la espe-
cializacion, acciones que se logran apro-
vechando las ventajas del asesoramiento
y de la organizacion funcional.

Lo anterior permite que cada miem-
bro de la organizacion pueda realizar mas
de una funcién, al contar con trabajado-
res que se desempefiaban como analis-
tas y administradores integrales. Esto in-
cremento las habilidades y destrezas del
personal, para ser mas productivos y ma-
nejar correctamente las actividades y ta-
reas de la unidad o departamento al cual
pertenecian.

La rotacion en las empresas de
suscripcion por cable e Internet, se llevaa
cabo en funcién de las necesidades de
sustitucion o suplencia del personal y
para ampliar conocimientos las mismas
generalmente no vienen acompafiadas
de reclasificacion ni de cambios en los in-
gresos, a menos que el cargo que se esté
supliendo incluya ingresos mayores.
También se evidencio que esta rotacién
se realiza por areas, sobretodo en aten-
cion al cliente; con el fin de evitar vicios
entre los trabajadores y la preferencia
con los clientes.

Mediante esta estrategia se preten-
de que las personas tengan conocimiento
acerca de los diferentes puestos del area
donde se desenvuelven en funcion de cu-
brir cualquier eventualidad que se pre-
sente en la misma, como el caso de falta
de personal, ausencias, vacaciones, des-
pidos, entre otros. La rotacién se realiza
en funcion de asegurar la continuidad de
los procesos (CANTV, 2007; Intercable,
2007; Net Uno, 2007; Movistar, 2007 y
Procedatos, 2007), para alguno de los ca-
sos, la rotacion se realizaba de forma
obligatoria en el area de ventas y aten-
cion al cliente, con cronograma de activi-
dades (Movistar, 2007).

La estrategia se inserta dentro de
la clasificacion de liderazgo en costos
establecida por Porter (2000), ya que
mediante el uso de personal en las diver-
sas funciones de las areas, sobretodo en
cuanto a ventas y atencion al cliente, se
asegura el funcionamiento y eficiencia
de las mismas. La estrategia de rotacion
en algun momento pudo haber sido una
estrategia de diferenciacion, pero en fun-
cién de que las empresas fueron imitan-
do las acciones en la busqueda de la
competitividad, se convirtié en una estra-
tegia de liderazgo en costos al ir modifi-
cando la forma de aplicacion en la bus-
queda de la eficiencia.

Enrelacién al nivel en el cual se de-
sarrolla la estrategia, ésta es establecida
operativamente (Thompson y Strickland,
2004), en referencia a actividades o ta-
reas especificas dentro de las empresas,
por lo cual, cada sucursal establece ope-
rativamente sus rotaciones en funcién de
sus necesidades.
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d)Estrategia automatizaciéon de
los procesos.

La automatizacién de procesos,
consiste en usar las mejoras en cuanto a
tecnologia que constantemente se dan
en el sector, para automatizar los proce-
sos de las empresas, en funcion de agili-
zar y mejorar constantemente dichos pro-
cesos. Como sefala Gual (2001) el cam-
bio tecnolégico ha modificado la cadena
de valor de las empresas de telecomuni-
caciones e Internet.

Con los drasticos cambios del en-
torno de los negocios que se han deriva-
do del rapido cambio tecnoldgico y de una
competencia global mas intensa, todas
las empresas enfrentan nuevos desafios
(Brickley y col., 2005:118). Desafios que
hacen que las empresas prestadoras del
servicio de Internet apliquen la estrategia
innovativa imitativa que segun Molina y
Conca (2000: 52) esta relacionada con la
compra de patentes y/o licencias, que
permiten emplear las innovaciones desa-
rrolladas por otras empresas.

Las innovaciones técnicas adqui-
ridas por las empresas CANTV (2007);
Net Uno (2007); Procedatos (2007); In-
tercable (2007) y Movistar (2007) han
permitido automatizar sus procesos ad-
ministrativos y operativos; como las so-
licitudes de servicio, nbmina de perso-
nal, facturacién, entre otros; para agili-
zar los procesos y minimizar los tiempos
de autorizacion y de respuesta al mer-
cado, producto de una mayor descen-
tralizacion de actividades operativas ru-
tinarias en la region.

Segun las empresas, con esta es-
trategia se han logrado mejorar la reduc-
cion de tiempo de espera, agilizando los
procesos de comunicacién en las empre-
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sas y prestar servicios a los clientes con
calidad. Esto producto de la incorpora-
cion de tecnologias de avance como son
las herramientas de atenciéon al cliente,
como el caso de CVSC (Centro Virtual de
Servicio al Cliente) y TBilling (facturacion
de cuentas de Internet), sistemas utiliza-
do por Movistar (2007) en el cual se ma-
neja la base de datos de los clientes y la
facturacion, respectivamente.

Por la tanto “la estrategia imitativa
pueden implicar una actitud activa de la
empresa, puesto que puede ser utilizada
para adquirir un Know How (saber hacer),
que en un mediano o largo plazo permita
poner en practica estrategias defensivas
u ofensivas” (Molina y Conca, 2000: 52).

Por otro lado, la aplicacién de las
tecnologias en los procesos administrati-
vos y operativos en estas empresas
segun Fernandez y col. (2003) favorece
laintroduccién de nuevos productos en el
mercado, la prestacién de productos per-
sonalizados y acomodados a los deseos
de los clientes a unos costos accesibles
con una segmentacion mas afinada, ma-
yor precision y capacidad de repeticion
de los procesos, lo que reduce la variabili-
dad del mismo y favorece una mayor cali-
dad del servicio.

Al respecto, las empresas estudia-
das automatizaron el funcionamiento de
sus procesos, donde la ejecucion del tra-
bajo era menos compleja y se dot6 al per-
sonal de herramientas tecnologicas ad-
quiridas, reduciendo el trabajo realizado
de forma manual, lo cual trajo como con-
secuencia la reduccioén de los costos aso-
ciados con el tiempo de respuestas de
cada region ante el cliente, asi como, los
tiempos de autorizacién y solucién de
problemas.
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Se puede decir entonces, que la
tecnologia es determinante para la esta-
bilidad y el éxito de las empresas “ya que
condiciona la calidad y coste de sus pro-
ductos y determina su competitividad
(presente y futura), las cuotas del mer-
cadoy los resultados financieros” (Escor-
say Vall, 2003:61).

En lineas generales, las empresas
que prestan el servicio de Internet y televi-
sién por cable poseen sistemas y aplica-
ciones adaptados a sus necesidades o ta-
mafio de la empresa; asi, empresas con
mayor capacidad de inversion poseen Sis-
temas, Aplicaciones y Procesos (SAP) y
las otras poseen aplicaciones menos am-
plias pero con la misma finalidad: tener
una base de datos del cliente, que permita
el manejo del mismo. Es importante resal-
tar que ninguna posee un sistema o proce-
so automatizado que los diferencie, por-
que cuando una empresa introduce algu-
no como ventaja competitiva, la compe-
tencia inmediatamente se iguala.

Por lo tanto, en estos tiempos de
fuerte competencia de precios para las
operadoras resulta dificil diferenciar sus
servicios de los competidores. Los clien-
tes pueden percibir los servicios de di-
ferentes proveedores tan similares que
se preocupan menos por el proveedor
que por el precio (Kotler et al., 2004).

Por lo que, segun el mismo autor
una de las mejores formas de diferencia-
cion estratégica para la empresa es brin-
dar permanentemente mas calidad que
sus competidores, como la tendencia de
la calidad dirigida hacia el cliente. Aunado
a esto, las operadoras han adquirido tec-
nologias para mejorar los procesos y ser-
vicios que les permita trasmitir al mismo
tiempo datos, voz y videos a mayor velo-

cidad con la finalidad de ofrecer superio-
res y nuevos servicios para satisfacer al
cliente. Ello también, conducido a la me-
jora de los sistemas de informacion de
manera de poder optimizar los servicios
de cobranza, de compra, de reclamo con
la finalidad de corregir los tiempos de res-
puestas.

Por otro lado, para Zeithaml y Bit-
ner (2000) como los servicios se produ-
cen y se consumen en forma paralela y
con frecuencia envuelven interaccién en-
tre empleados y clientes, también es pri-
mordial que el proceso de desarrollo de
los servicios involucre tanto a los emplea-
dos como a los clientes.

Ante esto, segun CANTV (2007) y
Procedatos (2007) para el desarrollo de
sus servicios al cliente, no sélo toman en
cuentan la informacion que éste pueda
brindar sobre sus necesidades, a través
del sistema de atencién al cliente donde el
usuario puede realizar reclamos o suge-
rencias, y también consideran las opinio-
nes de su trabajadores, dado que se en-
cuentran en contacto con el cliente; y por
lo tanto, pueden identificar los aspectos de
organizacion que precisan ser abordados.

Ademas, se han introducido siste-
mas que han agilizado los procesos de
atencion al cliente, como el caso de SAP
(CANTV, 2007; Movistar, 2007 y Proceda-
tos, 2007). La utilizacién de la tecnologia
de avanzada, de forma constante para la
prestacion de los servicios de Internet y te-
levisién por cable de forma interna en las
organizaciones garantiza de cierta forma
la agilizacion de los procesos internos.

Esta estrategia se inserta dentro
de la clasificacién de liderazgo en cos-
tos de Porter (2000), en funcién de que
las mejoras en el ambito tecnolégico
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proporcionan apoyo para el logro de la
agilizacién de procesos y por tanto, acor-
tamiento de los mismos, lo cual se tradu-
ce en menores costos de producciéon y
comercializacion de los servicios que
prestan. En algun momento esta estrate-
gia puede formar parte de las estrategias
de diferenciacion, pero por el efecto imita-
dor que tienen las empresas del sector,
en pocos meses deja de ser una estrate-
gia diferenciadora y pasa a ser una estra-
tegia de liderazgo en costos. Esta auto-
matizacion esta determinada por linea-
mientos internacionales, por lo cual, se
inserta dentro de las estrategias corpora-
tivas a las que hacen referencia Thomp-
son y Strickland (2004).

e)Estrategia de modificacion de
la estructura organizativa.

La modificacion de la estructura or-
ganizativa de las empresas que prestan
el servicio de suscripcion por cable e In-
ternet se ha realizado a través de la re-
duccion de niveles intermedios, preten-
diendo generar una mayor fluidez en los
procesos, en la comunicacion y en la in-
formacion entre los niveles organizativos.
Dicha estrategia, esta relacionada con la
adaptacion y reestructuracion de las fun-
ciones organizativas a fin de hacer 6pti-
ma su maniobrabilidad operativa, recu-
rriendo a la reorientacion de los recursos
y esfuerzos de las distintas areas de la
empresa, para producir resultados ex-
traordinarios; como indica Drucker (1987)
integrando y unificando departamentos,
unidades o gerencias en cada una de las
regiones y redistribuyendo el trabajo en-
tre los ocupantes de cada una de ellas.

En este sentido, dicha estrategia
abordo dos de los elementos de la organi-
zacion del trabajo; el primero, correspon-
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de a la especializacion del trabajo hori-
zontal, que conlleva segun Chiavenato
(2000) al desdoblamiento de 6rganos en
el mismo nivel, como medio para optimi-
zar y simplificar el cumplimiento de las ta-
reas de los trabajadores, donde a medida
que las organizaciones se desarrollaban,
se subdividian en unidades paralelas re-
lacionadas con la misma actividad o fina-
lidad a la que se dedicaban.

El segundo elemento encontrado
fue la distribucion de autoridad y respon-
sabilidad, y sus indicadores de movimien-
tos en la cadena de mando, ya que me-
diante la reduccion de los niveles inter-
medios y la redistribucién del trabajo
entre las demas funciones y cargos se mi-
nimizé el numero de relaciones y de su-
bordinados a supervisar.

Segun la informacion recolectada
de las empresas con esta estrategia se
minimiz6 el numero de relaciones y de
subordinados a supervisar, como esta-
blece Mateo y col. (2004), contribuyendo
con ello a la optimizacion y simplificacion
de las funciones organizativas y de las
tareas de los trabajadores, al contar sélo
con los departamentos o gerencias total-
mente necesarios, lo cual hizo posible el
aumento de la pericia de los trabajado-
res, y con ella el incremento de los nive-
les de eficiencia y productividad de los
negocios.

Por lo tanto, con esta estrategia se
modifican continuamente las estructuras
organizativas en busca de la reduccion
de niveles, se logra el achatamiento de
las mismas en busqueda de la mejora de
los procesos de retroalimentacion dentro
de las empresas. Reduciendo los niveles
organizativos existentes, la comunica-
cion fluye de forma mas rapida y eficaz
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entre niveles; lo cual generaria una efi-
ciencia operativa en las empresas ope-
radoras.

Por otro lado, demostraron su capa-
cidad de adaptarse al entorno que exigia
una mayor flexibilidad en las estructuras;
que sirven de enlace para los niveles del
sistema, debido a que funcioné como ele-
mento vinculante entre el medio ambiente,
la organizacion y los subsistemas, ya que
cuando se concibe la organizacién como
un sistema abierto, se tiene un impacto so-
bre la estructura al establecer departa-
mentos que controlen esta interaccion o
se relacionen directamente con el entorno.

Las empresas de suscripcion por
cable e Internet en Venezuela se han ma-
nejado a través del tiempo mediante es-
tructuras funcionales, ocasionando la re-
duccion o fusién de departamentos en
base de una reduccién de la cadena de
mando para agilizar los procesos y redu-
cir costos. Segun la informacion recolec-
tada, con esta estrategia se redujeron los
niveles jerarquicos al eliminar un nivel de
supervision, lo cual no necesariamente
significé que se disminuy6 el numero de
personas a supervisar o el tramo de con-
trol, porque lo que se llevo a cabo fue rea-
signacion de las lineas de mando.

Esta modificacion de la estructura
en las empresas de TV por cable e Inter-
net, consiste en la reduccién de niveles
organizacionales, en funcién del logro de
la mejora en la comunicacion, al mismo
tiempo, que se logra la agilizacién de los
procesos al modificar los niveles de auto-
ridad, debido a que se reduce la burocra-
tizacion de los procesos administrativos.

Los organigramas han sido modifi-
cados alo largo de los afios en funcién de
la adaptacion a los procesos implementa-

dos, asi como, los cambios en el entorno
en donde se desarrollan las empresas de
Internet y suscripcion por cable al incluir
nuevos servicios han modificado las es-
tructuras y en los ultimos afios se han re-
estructurado en funcion de la reduccion
de niveles (CANTV, 2007; Intercable,
2007; Net Uno, 2007; Movistar, 2007 y
Procedatos, 2007). Por otro lado, no se
puede ignorar que la automatizacion de
procesos que se ha llevado a cabo por el
cambio tecnoldgico también ha beneficia-
do esta reduccion de niveles.

Con estos elementos, la estrategia
se inserta dentro de las de liderazgo en
costos de Porter (2000), debido a que al
reducir la burocracia en los procesos ad-
ministrativos, se logra una reduccién de
los costos en funcién de que las decisio-
nes son tomadas de forma mas rapida, y
por tanto, los servicios requeridos tienen
respuesta de forma mas rapida, y ade-
mas, porque estructuralmente la organi-
zacién se hace mas simple, es decir, eli-
mina jerarquias. En este sentido, la re-
duccion no sélo se traduce en costos,
sino también en tiempo de realizacion de
procesos, lo cual influye en el mejora-
miento de la eficiencia y efectividad del
servicio. Por otro lado, esta estrategia se
incluye dentro del tipo funcional de
Thompson y Strickland (2004), a raz6n
del estudio constante de los niveles orga-
nizacionales para reducir los procesos y
mejorar la eficiencia.

f) Estrategia Nichos de Mercados

Para Jauregui (2007) una compa-
fila tiene ventaja competitiva cuando
cuenta con una mejor posicion que los ri-
vales para asegurar a los clientes y de-
fenderse contra las fuerzas competitivas.
Existiendo muchas fuentes de ventajas
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competitivas: elaboracién de productos o
prestacion de servicios con la mas alta
calidad, proporcionar un servicio superior
a los clientes, lograr menores costos en
los rivales, tener una mejor ubicacion
geografica, disefiar un producto que ten-
ga un mejor rendimiento que las marcas
de la competencia.

La tendencia en la estrategia de las
empresas es tener nichos multiples para
aumentar las oportunidades de supervi-
vencia. Por lo que, las empresas estudia-
das para ser competitivas ofrecen produc-
tos nuevos a través de diferentes planes
que se adaptan a zonas residenciales,
empresariales, entro otros, a precios que
les permitan mantenerse en el mercado.

Algunas de las empresas estudia-
das (CANTV, 2007 y Procedatos, 2007)
poseen productos y/o servicios adapta-
dos a las nuevas tendencias de segmen-
tos de mercado, como en el caso espe-
cifico del surgimiento en los ultimos afios
de PYMES y Cooperativas, para lo cual
se ofrecen productos y servicios segun
las necesidades de las mismas, con tari-
fas ajustadas y productos segun los re-
querimientos. Ademas por la ley de res-
ponsabilidad social, las empresas han te-
nido que penetrar en otros nichos de mer-
cado y ofrecer servicios adaptados a las
realidades de los mismos.

Esta estrategia esta relacionada
con el desarrollo de productos y/o servi-
cios en funcién del logro de cierta cuota
de mercado, como el caso de productos
especificos para los nuevos sectores,
como el caso de las PYMES, cooperati-
vas, empresas de cogestion, entre otros.
En el caso especifico de CANTV (2007)
desarrolla productos para nichos especi-
ficos, sin dejar de lado, que con la nacio-
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nalizacion se espera llegar a nichos de
mercado que han sido excluidos de los
servicios que se prestan, garantizando
asilareduccion de la exclusion tecnol6gi-
ca de la cual son objeto.

Esta estrategia se inserta dentro de
las estrategias de diferenciacion de Por-
ter (2000), en funcion de lograr que el
cliente diferencie la empresa en el merca-
do por los productos y/o servicios que
ofrece. Asi mismo, se inserta dentro de
las estrategias de negocio de Thompson
y Strickland (2004 ), debido que al orientar
el negocio no sélo a las mayorias o a los
que pueden pagar el servicio, se logra
modificar su visién del mercado y estable-
cer lineamientos especificos que regiran
las organizaciones como negocios espe-
cificos en el ambito nacional.

Se puede decir, que las estrategias
se insertan en su mayoria como estrate-
gias de liderazgo en costos, asi como, el
nivel preponderante es el nivel corporati-
vo. En primerainstancia, las empresas lo-
gran establecer la mayoria de sus estra-
tegias en funcién de diferenciarse por
costos bajos, ofreciendo asi un mejor pre-
cio en el mercado, y el otro tipo de estrate-
gias lo establecen en funcion de poder
cumplir con los mandatos de la casa ma-
triz o de las corporaciones internaciona-
les como parte de las mismas, muy poco
se observa la particularizacién de los pro-
ductos y/o servicios y el uso de otras es-
trategias de caracter local.

3. Conclusiones

Las empresas de Internet y Televi-
sion por cable en Venezuela deben per-
sistentemente optimizar la eficacia de sus
actividades y para ello deben contar con
una perspectiva estratégica que les per-
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mita la busqueda constante del mejora-
miento de sus sistemas, procesos, proce-
dimientos, productos y/o servicios con la
finalidad de adaptarse a un mercado in-
terno, caracterizado por la apertura, libe-
racion de las telecomunicaciones, por
ello han desarrollado estrategias en la or-
ganizacion del trabajo que consigan ven-
taja competitiva.

Las empresas abordadas imple-
mentaron estrategias en la organiza-
cién del trabajo con elementos organi-
zativos destacados representada en la
division del trabajo, la especializacion,
rotacion del personal, la automatizacién
de los procesos y creacion de nichos de
mercados; realizando cambios en las
estructuras de las empresas, también
manejaron elementos de los centrados
en los avances en materia organizacio-
nal, de la administracion contempora-
neay actual.

En consecuencia, pudiéramos es-
tar en presencia de la conformacién de
unas estrategias adaptadas alas nuevas
exigencias del mundo globalizante, don-
de el avance de la ciencia y la tecnologia
obligan a las empresas abordar de una
manera nueva la realidad organizacio-
nal, por lo tanto, es importante sefialar
que la presencia del hombre como ente
pensante y transformador de su realidad
busca por todos los medios posible del
conocimiento alcanzar cada dia su obje-
to basico, como es obtener el dominio to-
tal del mercado.

Por otro lado, en cuanto a la orien-
tacion estratégica, se pudo constatar en
las empresas de internet y televisiéon por

cable que las estrategias implementadas
en su mayoria responden a la busqueda
del liderazgo en costos, a fin de optimizar
el uso de los recursos y el logro de una
mayor rentabilidad, que a su vez permita
el posicionamiento en el mercado. En
cuanto a las estrategias de diferencia-
cion, las mismas son temporales, en fun-
cion de la rapida imitacién que existe en-
tre las empresas del sector.

Por ultimo, cuando se hace refe-
rencia al nivel en el cual se desarrollan
las estrategias, las mismas en su mayo-
ria son de nivel corporativo, en funcion
del cumplimiento de los lineamientos es-
tablecidos por las grandes corporacio-
nes a las cuales se encuentran subordi-
nadas dichas organizaciones, asi como
en el caso de las empresas nacionales,
rigiéndose por los lineamientos de la
casa matriz; sin dejar de lado el estable-
cimiento también de estrategias de ne-
gocios y funcionales.

Si se establecen elementos dife-
renciadores en dichas estrategias, no se
pueden observar certeramente, debido a
que como se sefala en el caso de las es-
trategias de diferenciacion, la capacidad
imitativa es bastante alta, en funcion del
uso de recursos para incrementar sus he-
rramientas tecnoldgicas, asi como, sus
procesos operacionales, sin embargo, no
se puede dejar de lado, que se observa
mayor desarrollo tecnoldgico en aquellas
empresas mejor posicionadas en el mer-
cado, asi como, mayor inclinacién al me-
joramiento en operaciones para aquellas
que no cuentan con una capacidad de in-
version elevada.
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